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di Peter Hawkins*

Quante volte ti ¢ capitato di partecipare a riunioni dominate da una o due
voci prepotenti, piene di persone che riferiscono su quanto accaduto nel-
le settimane precedenti e che producono pochissime idee nuove per portare
avanti il lavoro?

Una buona riunione di team non solo riflette su ciod che ¢ stato fatto, ma
dedica piu tempo a valutare come trasformare i problemi e le sfide di ieri in
insegnamenti per oggi e miglioramenti per domani. Un team efficace, inve-
ce di limitarsi a scambiarsi idee pre-confezionate, genera e sviluppa insieme
nuove idee, idee che nessuno aveva in mente prima che il team si riunisse. Le
persone escono dalla riunione pitu focalizzate, pitl energiche e pili motivate
rispetto a quando sono arrivate, e consapevoli di come possono dare un con-
tributo maggiore allo sforzo collettivo del team.

Purtroppo, pero, le riunioni efficaci sul lavoro sono piuttosto rare. Richie-
dono un team leader efficace, un team motivato e, soprattutto, che abbia svi-
luppato la capacita collettiva di essere piu della somma delle sue parti.

In questo piacevole libro, Raffaella mostra con grande chiarezza i passag-
gi che un team deve compiere nel percorso che lo porta da un team inefficace
a un team ad alte prestazioni, poi a un team che funziona come qualcosa di
pit della somma delle sue parti e, infine, un team ad alto valore aggiunto, ca-
pace di co-creare valore eccezionale con e per tutti i suoi stakeholder.

Il valore di una buona riunione di team non sta nel portare a termine 1’ or-
dine del giorno o nel concludere in orario, ma nell’impatto che la riunione ha
su cio che accade dopo. Ogni membro del team diventa piu focalizzato, piu
produttivo e in grado di apportare un valore maggiore all’obiettivo comune
e ai risultati chiave del team? Si registra una maggiore collaborazione e si-
nergia tra i membri del team? La comunicazione tra una riunione e I’altra ¢
migliorata? Ogni membro del team rappresenta I’intero team quando intera-
gisce con le parti interessate, che si tratti di clienti, fornitori, dipendenti, in-
vestitori/finanziatori o della comunita in generale? Il lavoro di ogni persona

* Prof. Peter Hawkins, Barrow Castle, Bath, Regno Unito. Presidente di Renewal Associates e
autore del best seller Leadership Team Coaching (5° edizione, 2026); Leadership Team Coaching
in Practice (3% edizione, 2022); Beauty in Leadership and Coaching (2025) e coautore, insieme
a Catherine Carr, di Team of Teams Coaching (2025); insieme a Eve Turner, Systemic Coaching
(2020); e molti altri libri e articoli disponibili sul sito www.renewalassociates.co.uk.
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diventa pill mirato e significativo quando si ha una maggiore consapevolezza
di come il proprio contributo si integri con quello degli altri, in modo che 1
+1+1+1+1+1=10o0 piu, e non 6 0 meno?

Non ¢ un percorso facile, ma puo essere portato a termine con successo
grazie a una buona mappa e alla guida di una Systemic Team Coach come
Raffaella Napoli e i suoi colleghi. Non solo illustra chiaramente le cinque di-
scipline chiave che i team in grado di creare valore aggiunto devono svilup-
pare continuamente, ma fornisce anche gli strumenti per svilupparle all’in-
terno del proprio team. Inoltre, illustra il percorso con esempi di team che
hanno intrapreso questo viaggio e i progressi che hanno compiuto.

Viviamo oggi in un’epoca in cui la popolazione mondiale ¢ da 3 a 4 volte
superiore rispetto all’anno in cui sono nato e, grazie al World Wide Web, all’in-
telligenza artificiale e ai mezzi di trasporto veloci, il mondo & pitl interconnes-
so che mai, con una maggiore complessita e una maggiore velocita di cambia-
mento. | tempi del leader eroico, capace di fungere da punto di integrazione
per tutto cio che accade nel proprio Paese, nella propria organizzazione o nel
proprio team, sono ormai superati; cio di cui abbiamo bisogno sono team di
leadership collettiva. Ho scritto ampiamente sulla differenza tra un gruppo di
leader e un team di leadership collettiva. In un gruppo di leader, ogni persona
si assume la responsabilita della propria parte specifica del lavoro, ma lascia
la responsabilita dell’insieme al leader del gruppo. In un team di leadership
collettiva, invece, ogni membro del team ¢ al fianco del leader, impegnato nel
successo non solo della propria parte, ma dell’intera impresa.

La meta-crisi dei nostri tempi richiede un cambiamento radicale nella co-
scienza umana. Negli ultimi secoli gli esseri umani hanno aumentato il pro-
prio QI (Quoziente Intellettivo) e, in misura limitata, il proprio QE (Quozien-
te Emotivo). Cio di cui ora ¢’¢ un disperato bisogno & che ’'umanita aumenti
il proprio “We. Q.”, ovvero I’intelligenza collaborativa, non solo all’interno
dei team, ma anche nelle famiglie, nelle comunita, nei paesi e a livello glo-
bale. Raffaella ha dato un contributo significativo a questo importante svi-
luppo con questo nuovo libro. Spero che molti lo leggano e, cosa ancora pil
importante, lo mettano in pratica sul lavoro e a casa in modi che accrescano
il loro contributo a questa grande opera del nostro tempo volta a far evolvere
la coscienza umana, affinché noi, come specie, siamo pronti per il futuro e in
grado di contribuire positivamente alla nostra ecologia pit ampia.

Avere un’allieva appassionata di apprendimento e che mette in pratica
cio che ha imparato € una benedizione. Ma avere un’allieva che poi prende
quanto appreso e lo rielabora a modo suo, creando un proprio approccio di-
stintivo, ¢ una benedizione ancora pil grande.

E proprio cid che ha fatto Raffaella in questo libro davvero utile, che con-
siglio vivamente.

Si ringraziano Pamela Maguire e Luca Salvini per il contributo nella re-
visione della traduzione.
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Qualunque cosa tu possa fare, o sognare di poter fare,
cominciala. L’audacia ha in sé genio, potere e magia.

W.H. Murray, ispirandosi al Faust di J.W. Goethe

La riunione ¢ una rappresentazione fedele dell’organizzazione e, allo
stesso tempo, lo spazio relazionale e sistemico in cui prende forma la capaci-
ta del team di pensare, decidere e agire insieme. Eppure, a volte, questo stru-
mento viene trattato con una superficialita che non si accetterebbe in nessun
altro processo produttivo.

E necessario smettere di “fare” riunioni e iniziare a “viverle”.

Quando questo accade, la riunione non ¢ pill un semplice appuntamento
in agenda: diventa un processo da attraversare con consapevolezza e inten-
zionalita. E anche una grande opportunitd, spesso sottovalutata, per far emer-
gere e accogliere i bisogni del sistema di cui il team fa parte.

Da queste osservazioni nasce questo libro.

Non vuole essere un insieme di ricette preconfezionate che, per esperien-
za, funzionano poco. Propone invece, con un approccio pragmatico, riflessio-
ni e strumenti da adattare ai diversi contesti lavorativi e da mettere in pratica
in autonomia. Non esistono due riunioni uguali.

Sara utile a chi guida un’organizzazione o un team, ma anche a chi, senza
ricoprire un ruolo di coordinamento, desidera diventare parte attiva del cam-
biamento.

1l percorso proposto parte dalle riunioni e va oltre: osserva cio che accade
al loro interno per comprendere e trasformare il modo in cui le persone lavo-
rano insieme, pensano, decidono e creano valore all’esterno.

Nel corso del libro utilizzero spesso il termine “stanza”. Non mi riferisco
soltanto a un luogo fisico, ma allo spazio relazionale in cui il team si incon-
tra. Le riflessioni proposte valgono sia per gli incontri in presenza sia per
quelli virtuali, ai quali dedico un capitolo specifico.

* Per rendere la lettura piu fluida, nel testo utilizzo prevalentemente il genere maschile
come forma grammaticale riferita a tutte le persone. Il femminile & sempre compreso e, quan-
do il contesto lo rende significativo, viene esplicitato.
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Molti ruoli manageriali e apicali vengono affidati principalmente sulla
base delle competenze tecniche, senza che vi sia stata un’analoga formazione
sulla guida e sul coordinamento dei team.

Nel corso del libro alcuni concetti ricorreranno piu volte, osservati da
prospettive diverse e attraverso contributi di autori differenti. E una scelta
intenzionale: nella mia esperienza, ritrovare la stessa idea espressa in modi
diversi aiuta a comprenderla pil a fondo e a farla propria. Inoltre, quando au-
tori, discipline ed esperienze convergono sugli stessi principi, questi trovano
una conferma ulteriore, pur partendo da prospettive differenti.

Una delle lamentele che sento pil spesso, in particolare nelle organizza-
zioni pubbliche ma non solo, riguarda 1’eccesso di burocrazia. Decisioni e
cambiamenti si bloccano tra risme di carta, interminabili scambi di mail, per-
messi da ottenere e catene decisionali infinite. Il rischio del famoso “collo di
bottiglia” ¢ reale e finisce per alimentare il solito ritornello: “Non cambiera
mai niente!”.

Lo osservano anche Gary Hamel e Michele Zanini, studiosi dei modelli
organizzativi contemporanei: “In un’epoca caratterizzata da sconvolgimen-
ti e complessita, le organizzazioni che continuano ad aggrapparsi a modelli
burocratici rischiano di rimanere pericolosamente indietro. Oppresse da ge-
rarchie verticistiche, regole rigide e culture avverse al rischio, troppe aziende
sono diventate lente, prive di slancio e incapaci di tenere il passo con la ve-
locita del cambiamento™.

Un articolo pubblicato nel luglio 2026 sul Corriere della Sera, che
riporta le riflessioni emerse dall’Osservatorio di Parliamone, evidenzia
un’altra contraddizione del lavoro contemporaneo nel contesto italiano:
molte persone hanno elevate responsabilita operative senza disporre di un
equivalente potere decisionale. Quando responsabilita e possibilita di inci-
dere si separano, la macchina organizzativa rischia di incepparsi, alimen-
tando anche fenomeni come il quiet quitting, il disimpegno emotivo di chi
si limita a fare il minimo indispensabile. Nello stesso articolo emerge la
necessita di creare spazi di dialogo autentico, capaci di coinvolgere dav-
vero le persone e non soltanto di informarle?. E proprio qui che le riunioni
possono fare la differenza.

Sempre pil spesso incontro organizzazioni che si confrontano con con-
testi mutevoli, richieste contrastanti e livelli di complessita che non posso-
no essere affrontati efficacemente attraverso modelli basati esclusivamente
sul controllo e sulla gerarchia. In questo scenario, la qualita delle relazioni
e delle conversazioni, in particolare durante le riunioni, diventa una risorsa
strategica.

1. Hamel G., Zanini M., “How to Build a More Agile, Human-Centered Organization”,
Harvard Business Review, webinar, 29 settembre 2025.

2. Stanca R.M., “Il quiet quitting dei manager che rinunciano agli obiettivi: cosi si inceppa
la macchina aziendale”, Corriere della Sera, 4 luglio 2026.
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Diverse ricerche italiane e internazionali mostrano come le riunioni oc-
cupino una parte significativa della settimana lavorativa, con una media che
varia indicativamente tra le 9 e le 12 ore settimanali, € tende ad aumentare
con il crescere delle responsabilita organizzative.

Al di 1a delle differenze tra ricerche, cid che mi colpisce & quanto rara-
mente questo tempo venga considerato una vera leva organizzativa. Se tra-
scorriamo una parte cosi significativa della nostra settimana in riunione, allo-
ra il modo in cui utilizziamo questi momenti merita attenzione almeno quan-
to gli altri processi fondamentali dell’organizzazione e vale la pena chiedersi:

« di chi ¢ l1a responsabilita della buona riuscita di una riunione? E della
persona responsabile del team?

Per rispondere a questa domanda, il libro introduce al pubblico italiano
I’approccio internazionale del Systemic Team Coaching® di Peter Hawkins
attraverso una prospettiva concreta sulle riunioni di lavoro.

Il percorso proposto parte dall’osservazione consapevole del contesto in
cui si lavora e il modo in cui, oggi, vengono vissute le riunioni. Da qui potrai
individuare modalita per renderle piu efficaci, pill partecipate e co-costruite
con le persone che vi prendono parte.

La parola-guida sara co-responsabilita: la qualita di una riunione non di-
pende da una sola persona, ma da cio che il team ¢ disposto a generare insieme.

Ma il viaggio non si fermera qui. Scoprirai come ogni incontro puo di-
ventare un’opportunita per creare valore condiviso anche per il sistema piu
ampio di cui fa parte. Sara un invito ad alzare lo sguardo: dal tavolo attorno
al quale sei seduto, alle relazioni, ai team e alle organizzazioni che il tuo la-
voro coinvolge. Perché il modo in cui si pensa, si decide e si agisce durante
una riunione produce effetti che vanno ben oltre quella stanza.

Inoltre la qualita degli incontri influenza direttamente la vitalita di un
team e, con essa, la sua efficacia. Anche quando le riunioni producono risul-
tati soddisfacenti, esiste spesso un potenziale inespresso: renderle meno fa-
ticose, piu piacevoli, piu fluide e maggiormente capaci di generare decisioni
co-costruite.

Questa connessione tra qualita delle relazioni, benessere ed efficacia tro-
va conferma anche nelle ricerche di Six Seconds, secondo cui le competenze
emotive sono fortemente associate ai principali fattori di successo delle per-
sone e delle organizzazioni®.

Leggendo libri, articoli e social professionali emerge anche con frequen-
za la richiesta di riunioni pill concise, focalizzate e veloci. Tuttavia, il rischio
¢ che, nella ricerca della rapidita, si perda spazio per 1’ascolto, il confronto e
la comprensione reciproca.

3. Six Seconds (2024), State of the Heart 2024. Emotional Intelligence and Human
Outcomes, Six Seconds.
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Tanto meno ¢ il tempo, quanto pill ¢ necessario essere organizzati e cen-
trati. La velocita con cui lavoriamo e viviamo non ¢ sempre di aiuto.

E a partire dalle riflessioni proposte fin qui che prende avvio il percorso
del libro.

Dal capitolo 1 al capitolo 4 porto la riflessione sul contesto ed entro nello
specifico dello svolgimento delle riunioni, partendo dalla loro preparazione,
passando per I’incontro stesso e arrivando alla chiusura.

Dal capitolo 5 al capitolo 7 sposto il focus sulla leadership, sulla facili-
tazione e sui processi decisionali, mostrando come la qualita della riunione
dipenda dalla responsabilita condivisa di chi vi partecipa.

Nei capitoli 8 e 9 mi dedico a temi tanto delicati quanto fondamentali, che
sono la gestione dei conflitti e il feedback.

Nel capitolo 10 esploro vantaggi e sfide delle riunioni virtuali e propongo
qualche strategia per gestirle al meglio.

Nel capitolo 11 affronto temi molto legati alla vita lavorativa quotidiana,
secondo me spesso trascurati, che hanno pero un impatto sul lavoro: le assen-
ze, i ritardi e i cambiamenti nella composizione del team.

Nel capitolo 12 allargo la visuale al sistema intorno, considerato e nomi-
nato troppo poco durante le riunioni.

Nel capitolo 13 torno alla persona. Dopo aver osservato la riunione, il
team e il sistema, sposto 1’attenzione su cio che ciascuno puo fare, da doma-
ni, per diventare parte attiva del cambiamento.

Incontrerai richiami al Modello delle 5 Discipline di Peter Hawkins. Ho
scelto di raccoglierne una spiegazione nell’ Appendice finale, cosi da non in-
terrompere il filo del racconto. Potrai tornarci ogni volta che vorrai approfon-
dire una delle discipline citate.

La proposta ¢ quella di applicare gli strumenti e le riflessioni presentati
nel libro in modo flessibile, aperto e adattabile al tuo contesto organizzativo.
Come recita una frase attribuita a Pablo Picasso: “Impara le regole come un
professionista, affinché tu possa infrangerle come un artista”.

Non c’¢ copyright nella sperimentazione!

Buona lettura e buona pratica!
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Non so chi abbia scoperto ’acqua, ma di certo
non e stato un pesce.

detto anonimo

Nelle organizzazioni, le riunioni sono ovunque. Strutturano il lavoro,
scandiscono le giornate, accompagnano decisioni, allineamenti e passaggi
operativi. Eppure, forse proprio perché sono cosi pervasive, entrano nell’ abi-
tudine e finiscono per diventare invisibili.

Possiamo pensare alle riunioni come all’acqua in cui il sistema organiz-
zativo ¢ immerso. Un ambiente continuo, dato per scontato, raramente messo
davvero a fuoco e quasi mai in discussione. Si entra, si partecipa, si esce, sen-
za interrogarsi su cio che ¢ realmente accaduto, su quali dinamiche si siano
attivate, su cosa abbia funzionato e cosa no. E, altrettanto spesso, si passa alla
successiva, senza soluzione di continuita.

Eppure, dietro questa apparente quotidianita, ogni riunione racchiude una
notevole complessita. Ma da dove nasce?

Una delle ragioni ¢ che, all’aumentare delle persone coinvolte, cresce an-
che il numero delle relazioni e, con esso, la complessita del sistema.

Osservando la figura 1 e la quantita di linee che aumentano all’aumentare
dei membri del team, diventa piut semplice comprendere perché si genera-
no incomprensioni, disallineamenti e conflitti. Non rappresentano necessa-
riamente un problema da eliminare, ma segnali di un sistema composto da
molte persone, prospettive e bisogni differenti che cercano continuamente
un equilibrio.

Per affrontare questa complessita servono strumenti efficaci. La riunio-
ne ¢ uno dei principali: il luogo in cui ¢ possibile co-costruire una direzione
condivisa.

Come ogni strumento organizzativo, necessita di criteri attraverso cui va-
lutarne I’efficacia. Lo stile e il modello di riunione che adottiamo possono
cambiare nel tempo, in base alle nostre valutazioni e anche a causa dell’im-
patto di eventi esterni all’organizzazione stessa.
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Fig. 1 — Piu persone, piu relazioni, pit complessita

AN

3 persone 4 persone 5 persone 6 persone

7 persone 8 persone 9 persone 10 persone

La pandemia di Covid-19 ha accelerato profondamente la diffusione delle
riunioni virtuali, trasformando il modo in cui le persone collaborano e si in-
contrano. Le tecnologie digitali offrono oggi strumenti sempre piu sofisticati
per facilitare gli incontri, come ordini del giorno, riassunti automatici e fun-
zioni di pianificazione, ma pongono anche nuove domande sulla qualita della
presenza, dell’ascolto e della relazione nei contesti di lavoro.

Per questo, e per i rapidi cambiamenti del mondo in cui viviamo, sono
convinta che sia necessario ripensare le riunioni. Farlo attraverso un approc-
cio sistemico significa allargare lo sguardo oltre il team coinvolto nell’incon-
tro, fino a considerare I’ organizzazione e il sistema piti ampio di cui fa parte.

Le riunioni non sono soltanto strumenti operativi: sono una manifestazio-
ne concreta della cultura organizzativa.

Peter Hawkins descrive la cultura organizzativa come “cio che smetti di
notare dopo aver lavorato in un’organizzazione per pil di tre mesi”'.

Alessandra Luksch, al tempo in cui scrivo direttrice dell’Osservatorio
Startup Thinking del Politecnico di Milano, la definisce come “quell’insie-

me di principi e convinzioni che guidano i comportamenti”. E osserva come

1. Hawkins P. (2026), Leadership Team Coaching: Developing Collective Transforma-
tional Leadership, 5th ed., Kogan Page.
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cambiarla sia difficile: persone e organizzazioni tendono naturalmente a ri-
produrre modalita conosciute e consolidate nel tempo?.

Quando entro in una nuova realta cerco di osservare con curiosita la cul-
tura organizzativa prima di interpretarla. Piccoli comportamenti quotidiani,
spesso cosi abituali da passare inosservati, la raccontano molto piu delle di-
chiarazioni di principio. E le riunioni sono uno dei luoghi in cui cio diventa
pit visibile.

Tra 1 tanti, ecco alcuni aspetti da osservare:

* dove ci si incontra: in presenza, online o in modalita ibrida,

* quando ci si incontra: durante 1‘orario di lavoro oppure anche al di fuori
di esso,

* come vengono convocate le riunioni: pianificate con anticipo oppure or-
ganizzate all ‘ultimo momento,

* come si distribuisce la parola: prevale il dialogo tra tutti i partecipanti op-
pure la comunicazione passa quasi esclusivamente attraverso la persona
Responsabile del team.

Probabilmente un neo-assunto notera come vengono svolte le riunioni per
i primi mesi della sua esperienza nella nuova realta, poi si adeguera veloce-
mente.

L’attenzione si concentra spesso sui contenuti, cosa dire, cosa decidere,
cosa fare. Pill raramente si osserva il “come”: come si costruisce, o si perde,
chiarezza. Come emergono, o si nascondono, le responsabilita. Come viene
realmente presa una decisione.

E anche qui che si gioca una parte fondamentale dell’efficacia organiz-
zativa. Non ¢ la riunione in s€ a fare la differenza, ma il modo in cui viene
pensata, condotta e vissuta. Questi esempi non hanno I’obiettivo di creare
categorie rigide, ma quello di sollecitare una riflessione tutt’altro che secon-
daria. Lo ricorda una celebre frase spesso attribuita a Peter Drucker, che in
inglese conserva tutta la sua efficacia: “Culture eats strategy for breakfast”
(La cultura si mangia la strategia a colazione).

La cultura organizzativa viene anche descritta come “cio che accade quan-
do il capo se ne va”, una frase attribuita a Chip Conley®. E una definizione

2. Scapicchio G. (2025), 10 Strategie per l’innovazione — Dai fallimenti ai successi: linee
guida per il cambiamento in azienda, Hoepli.

3. Citata in Ismail S., Malone M. S., van Geest Y. (2014), Exponential Organizations, Di-
version Books.
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